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動（Ergebnis・mdFinanz－P1amng）がこれら3つを側面的にカバーしてい
る。いうところの戦略計画システムには，1）全般目標を出発点とLた，間題
と有意のその条件の明確化，2）戦略代替案の探求，3）これらの代替案の評価，
4）最適な代替案の選択のステップがふくまれている。内容からいうと，それ
は事業分野計画を中核としており，製品実施計画，資本構造計画をともなう投
資計画，組織・管理システム計画などをふくんでいる。
　ここでは，戦略計画行動についてのいくつかのモデルをしめしたが，これら
のほかにも多くのモデルが展開されており，また実務界でもじつに多様な戦略
計画システムが開発・運用されていた。
　戦略計画ンステムが注目を集めていた頃，PPBS（plammg・programmmg・
budgeting　system）も脚光をあびた。後老は前者の進化した形式（ad▽anced
version）だともいわれる。PPBSを説明する仕方はいく通りかあるというが，
要するにそれは，文字どおり，目標と実施計画（prOgram）と予算にかかわる
ものであって，できるだげ政治要素を排しつつ，合理的な政策決定を確保しよ
うとする。D、ノピックによると，PPBSにはつぎのような特徴があるとい
う。帽ヨ1．特定化したかたちでの組織目標の規定，2．　目標達成のための，複
数の実施計画の作成，3．　目標を形成し，また実施計画を作成するにあたって，
解決しなけれぱならない主要間題の確認，4．毎年，目標，実施計画，予算を
つくり，分析と意思決定に相応の時間をかげること，5．費用と成果との対比
で，実施計画をたえず再検討すること，6．毎年のサイクルでは時間や人員が
かかり過ぎて検討できない問題の認識，7．費用と成果の面から実施計画を分
析すること，8．そうした分析のための用具を開発すること，9．単年度の実
施計画と財務計画の作成，10．会計・統計による報告ツステムを運用するこ
と，である。PPBSは非営利組織で開発され，運用されたものであるが，企業
分野でもGM，クライスラーなどにおいて導入されたという。
　だが，戦略計画システムも，またPPBSもやがて，つぎのシステムに道を
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ゆずることになる。アンゾフがいうように，むろん，後続のシステムは先行の
システムの代替物ではなく，以前の業績を拡大し，高度化する性質をもつ。側
少なくとも，長期計画システムから戦略計画システム童経て，戦略経営システ
ムにいたる発展について，以上の命題が妥当する。ところで，戦略計画システ
ムはたぜ，後続のシステムにとってかわられなげれぱならなかったか。
　まず戦略計画システムはかなり包括的なものではあるが，それは「戦略を行
動化する」サブシステムをもっていない。たとえぱ，アンゾフの会杜戦略のデ
シジヨン’フローのそデルをみても，大多数のモデルと同様に，その最終のア
ウトプットは戦略計画であって，r戦略を行動化する」ブ冒セスは欠落してい
る。もっとも，戦略計画システムのあとには戦術的実施計画システムが続くと
も考えられ乱たとえぱ，スタイナーのモデルによると，戦略計画システムは
戦術計画システムと接続しているし，シュマーレンバッハ協会の「長期企業計
画」研究グループが公式化している戦略計画行動のそデルも全般目標計画行動
と業務計画行動のあいだにあって，しかも両者をつなぐ役目を果たしていた。
ただ，これらの場合にあっても，「戦略を行動化する」システムは必ずしも明示
されていない。
　つぎに，戦略計画システムにおいては，組織問題に対する配慮が十分になさ
れていない。アンゾフたちは戦略計画システムが必ずしも成功裏に導入・運営
されなかったのは，それに対する組織の低抗があったからだとのべている。ア
ソゾフたちはR．マクナマラが国防総省で推進しようとした例のPPBSのゲー
スをあげている。マクナマラが国防長官としてPPBSを熱心に運営している
あいだは，それたりに機能をしていたげれども，マクナマラが長官を辞すると，
封じ込められていた慣性や低抗が，PPBSを似ても似つかたい代物にしてしま
った。要するに，戦略計画システムでは，組織機構は戦略にしたがうというチ
ャソドラーの命題ωが有効だと思われていたが，あとでくわしくのべるように，
組織が戦略を規定する場面も少なくなかったのである。
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　戦略経営システムにようやくふれることができる。同システムの開発は，や
はり企業環境のその後の変化による。つまり，乱気流の状況がいっそう進行し，
とくに73年のオイルショックといった不測事態が生じたこと，そのショヅクを
契機として経済至上主義に対する批判がたかまり，企業の正当性，合法性，存
在理由が改めて間われるようになったこと，資源間題が大きくなったこと，な
どである。それだげではない。すでにのぺたような，戦略計画システムの問題
点を克服する努力のなかでも，戦略経営システムが生成するのである。
　戦略経営システムでも．企業家的マネジメントがいぜんとして大変重要であ
って，会杜戦略の選択にウエイトがあ季わけである。この点で，ポートフォリ
ォ・プランニソグ（portfolio　p1anning）の技法がその後に発展して，やり方
は洗練されたものになった。しかし，戦略経営システムにあっては，戦略はも
はや会社戦略だけではなくなっている。まず，企業の正当性，合法性，存在理
由をあきらかにするため，杜会的ないし政治的マネジメントの展開が必須とな
り，杜会・政治戦略ともよぶべきものが，戦略経営のコンポネントになる。そ
れは多分に，杜会的な目標設定に対応している。つぎに，戦略に及ぼす組織要
因の影響が次第に認識されるたかで，経営的マネジメソトがクローズアップさ
れてくる。組織開発をふくむ組織戦略も，戦略経営のレパートリーに入るわげ
である。さらに，資源間題が切実になるにつれて，資源戦略も重要になってき
て，これも戦略経営にふくめる。ただ，さきの図表2のモデノレでは，資源戦略
の占める位置はあきらかにされていない。ちたみに，一部の戦略経営システム
では，r戦略を行動化する」システムも包摂されるようになっている。それは
ロジスティックスにむすびつき，またそのなかに伸びているものである。要す
るに，戦略経営システムは，あとで説明するように，長期計画システム，戦略
計画システム，PPBSに比し，きわめて包括的な性格をもっているのである。
こうした戦略経営システムヘの発展を，図表6がLめしている。ω同システム
はマネジメソト・システムの発展のなかで統制，長期計画行動，戦略計画行動
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図表6近代マネジメソト・システムの発展
制　　長期言十画シス
　　　テム
戦略計画シス
テム 戦略経営 S　I　M　　　不測事態回避　　　　　　マネジメソト
目　　　的　　ズレの統制
　　　　　　複合性の管理
成長を予測し，
複合性を管理
する
戦略様式の変
更
戦略様式を変
え，かっ戦略
能力も変える
不測泰態を予　　不測事態によ
防L，脅威と　　る損失を最小
機会に反応す　　化する
る
基本的前提　　過去がくり返
　　　　　　　す
遇去の傾向が
将来も続く
新Lい傾肉と
非連続
組織の低抗を
予期する。新
しい戦略には
新しい能カカミ
要る
非連続性は反　　戦略上の不測
応よりもはや　　事態がおこる
し・
変化は反応よ
りものろい
将来は過去に
類似している
過去の強味を
将来の戦略に
生かす。戦略
の変更は好ま
しい
将来は予言で
きる
将来の傾向は　　将来の傾向は
O　K　　　　　　　O　K
定　期　的 →　　←一一リアルタイム凹→
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の贋序のあとにおいてとらえられている。
　そして，戦略経営システムのあとに，戦略間題マネジメソト（StrategiC　iSSue
㎜anagement，SIM），さらに不測事態回避（surpr1se）マ不シメソトが続い
ている。SIMは企業内外の重要な傾向やイベソトを早蜘こ認識し，す早くそ
れに反応するためのシステムのことだし，胸不測事態回避マネジメントは不測
事態の発生による損失を最小化するものであって，リスク・マネジメントとし
ての側面をもっている。いずれも環境に対しリァルタイム，ないしそれに近い
スピードで適応しようとする点に特徴があるが，これらは小論ではとり上げる
余裕がない。
注（1〕Anso血，oP・cit・，P．5、
　（2）Anso旺，op．cit。，P．6。
　（3）Anso丘，R．P．Declerck　and　R，L－Hayes，From　Strategic　Plannillg　to　Stra・
　　tegic　Ma皿agement．London　etc．1976．p．39．
　（4）新版・現代の経営政策，参照。
　（5）　Anso丘，Co叩orate　Strategy．
　（6）Steiner．訳書，参照目
（7）Arbeitskreis“Langfristige　Untemehmensp1anung”der　Sch血alenbach－Gese・
　uschaft，Strategische　P工anun＆　　Zeitschrift　fur　betriebswi村sdha｛tliche　Fors・
　chung．27．J9．1977．S．2．当研究グループにはH、コッホ，D．ハーソ，A・ゲル
　　バィラーなどが参カロしている且
　（8）　D．Novick，Program　Budgeting一（L．R．Bitte1edit．）　EncycloPedia　of　Pro・
　壬essionalManagementN．Yetc．1978－p．995．PPBSにっいては，つぎのよう
　　な文献もある。W．W．Kaufmam，The　McNamara　Strate駆N。γ1964．桃井
　　真訳，マクナマラの戦略理論，PPBSの成立過程，ぺりかん杜　昭和43年。
　（g）　Anso飢The　State　of　Practice　in　PIaming　Systems．p．6．
σ◎　A．D・Chandler，Jr一，Strategy　and　Stmcture．Cbapters　in　the　History　of
　the　Industria1趾te叩rise－Ca㎜bridge196Z三菱経済研究所訳，経営戦略と組
　織・米圏企業の事業部制成立史，実業之日本杜　昭和42年。
⑪　Anso伍，Strategic　Issue　Management－　Strategic　Manage血ent　Jouma1．
　April・June1980．
⑫多　　Anso逝，op・cit”　P。ユ34一
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5戦賂経営の特徴
　今日では，戦略経営がひんぱんに語られるようになっている。現代企業の経
営政策行動は，戦略経営システムのなかで展開されるべきだといわれるように
なっている。戦略経営とはたにか。その解釈は様々であり，必ずも確立された
定義がないが，戦略経営は戦略計画システムといった先行のシステムとの対比
においておよそ，つぎのような特徴をあげることができるであろう。
　1、まず，戦略経営はきわめて包括的なフレームワークである。それはr今
目の組織を指導する際に経営老が直面するほとんどの問題を包含するような」
システムであり，統合物であるとする見解がある。ω戦略経営の包括性はいく
とおりかに解釈しうる。システムは部分的なものから全体的なものへと発展す
る傾向があるとすると，当分野のシステムについても，かかる傾向があるわげ
である。さて注意すべきことは，長期計画システム，戦略計画システム，PPBS
などが計画活動だけをカバーするのに対し，戦略経営の場合には，それがマネ
ジメソトの全範囲をカバーしている，といわれている点である。つまり，戦略
経営システムは計画活動のみでたく，組織活動，動機づげ，統制といった局面
もふくみ，プランードゥー一シーのサイクルでいうと，計画活動のみでたく，
実施と統割のステップにもかかわる。しかも，計画活動と実施と統割のいずれ
のステップも，戦略経営の不可欠のコソポネソトとしてとらえるのである。
　さらにいうと，戦略経営は計画活動と実施と統制にまたがったイベントのサ
イクルのかたちをとる。ここにいうイベントのサイクルとは，循環的なフロー
のことだといってよい。戦略経営とは，こうしたサイクルがほとんど年々くり
返される事態にほかならない。戦略経営サイクル（Strategy　management
CyCle）ば一年べ一スであることが望ましい。いうまでもなく，戦略経営サイ
クルは単純に反復的なものではない。サイクルを通じて，環境に適応するので
あり，そのフローでは非定型的な意思決定，創造的な意思決定がおこたわれな
292
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げれぽならない0
　2．つぎに，戦略経営のフレームワークにおいては，組織間題が大きなウェ
イトをもつ。長期計画システムはもちろん戦略計画システム，PPBSなどでも，
討画技法，意恩決定のやり方が主な内容になっていて，組織が言十画活動に及ぼ
す作用，童たこの種の計画活動が組織にあたえるイソバクトなどといった組織
問題は考慮されていない。それらはあくまでも計画活動のためのシステムであ
るという性格をもっている。かかるシステムはすでに．ふれたように，組織間題
は「組織は戦略にLたカミう」というチャ：■ドラーの命題にしたがい扱われる。
すなわち，目標が設定され，戦略が選択されたあとで，それらに適Lた組織機
構（structure）が設計される亘2〕（図表7（a），参照）。ところが，戦略経営にあっ
ては，戦略計画システムが不首尾に終ったことを教訓にして，戦略の選択は組
織のことを念頭に置きながらおこなわれるし，戦略経営のフローはミドル・マ
ネジメソトから，さらに1コア・マネジメントのところまでのびているのである。
いた，戦略経営のフレームワークにおいては，ミドル・マネジメソト，SBU
のリーダーは重要な役割を演じたげれぼならないのである。㈲戦略経営では戦
略と組織の位置は図表7の（b）のようにたろう。ここでいう組織とは，むろん
たんなる組織機構（StruCture）のことだけではなく，組織行動，組織文化と
いった，包括的たディメソシ畠ソをふくむ。Lたがって，計画的な組織変革，
組織開発などの聞題が戦略経営のうえで重要になる。
図表一
la） （b〕
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必　3・戦略経営のフレームワークのなかには，すでに組織，組織開発のコンポ
ネソトが包含されていることに関違Lて，指摘しておきたいのは，戦略計画シ
ステムなどでは，トップ・マネジメントが戦略の主役をたしていたのに対し，
戦略経営の考え方においては，企業という組織そのものが，戦酵の主体である
という点である。伝統的な経営政策論では，企業家がもっぱら政策決定をおこ
ない，政策決定が企業家決定，企業家行動と同義であったが，現実の企業にあ
っては，とくにマルチビジネスの大企業においては，政策決定という企業家決
定は，戦略経営システムを通じて組織的に分散化している。政策決定は組織的
に生じ，組織現象としてあらわれる。｛41戦略経営の展開は，こうLた傾向をい
っそうおしすすめるようにみえる。
　4。アソゾフの『会杜戦略論』でのシェーマに典型的にしめされるように，
戦略計画システムにおいては，製品一市場分野の選択を主要内容とする会杜戦
略が中心をたしていた。企業家的マネジメソトのレベルにおいて，戦略問題が
構想され，展開されていた。会杜戦略のために，またその観点から企業環境が
分析されたし，会杜戦略の展開に必要在能力その他の資源の調達と資源配分が
おこなわれるべきだとされた。その際に能力開発の問題や資源の右限性のそれ
は，必ずしも決定的な要因だとは考えられなかった（図表8，（a）参照）。だが，
その後の当分野での様々なシステムの発展のなかで，r能力戦略」（capability
Strategy），r資源戦略」（reSOurCe　Strategy），r杜会戦略」（SOCietal　Strategy），
図表81a）
製晶一市場凹テクノロジー
　トレンド
　脅　　成
機　　会
製品一市場一テクノロジー靭喀 能力を求める
資源を求める
29垂
45
lb〕
乱　気　流
製品一帝場一テクノロジー
　トレンド
　脅　　威
　機　　会
柔軟な反応
’製品一市場一テクノ
ロジー戦略
能力戦略
社会ないし政治的
　　トレンド
　脅　　威
　機　　会
企業の正当性に
対する挑戦
杜会戦略
正当化戦略
「制約的成長戦略」（limited　growth　strategy），「正当化戦略」（legiti㎜acy
strategy）もとり上げられるようになった。アンゾフは図表8（a）があらわす
ように，50年代のシステムでは会杜戦略が主に扱われたげれども，60年代，70
年代と時が経遇するにつれて戦略も多様化し，80年代においては（b）のごとき
状況になるとしている。㈲これら様々恋戦略タイプの詳細については，別の機
会にのべたい。いずれにしても，今日の戦略経営のシステムにあっては，会杜
戦略のほかに，能力戦略，資源戦略，杜会戦略，制約的成長戦略，正当化戦略
といった他の戦略も包摂されるべきだとされる。とはいうものの，環境分析・
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ポートフォリォ・プランニソグの手法たどのオペレーショナルなシステムのレ
ベルでは，現在も事業選択に関する会杜戦略が，いぜん主要な位置をしめてい
ることは否定できない。その他では，能力戦略の展開が，比較的シェーマ化さ
れている。
　5．以上のような戦略経営システムは，乱気流の度合がいっそうたかくなっ
た企業環境に対処するものだとすると，また不測事態にも配慮しなけれぱなら
恋いとすれば，このための装置も備える必要があろう。SIMならびに不測事
態回避マネジメソトがそうしたものに該当Lよう。
5主（1）　Tourangeau，op・cit・・P・2・
　（2）　P．Davous　and　J－Deas，Design　of　a　Consu1ting　Intervention　for　Strategic
　　Manageme皿t．From　Strategic　Planning　to　Strategic　Management．p．79。
　（3）　Tourangeau，op・cit”P・135・
　（4）新版・現代の経営政策，参照のこと。
　（5）　A皿so伍，op－cit・，P・132・
6戦略経営のフロー
　戦略経営システムは戦略計画システムよりも，包括的であることは，いまの
べたとおりであって，アソゾフの指摘によると，戦略にかぎってみても，会杜
戦略ぱかりか，能力戦略，資源戦略，杜会戦略，正当化戦略，制約的成長戦略
もふくむ。戦略経営はまた，企業家的マネジメントを中核とするが，杜会的な
いし政治的マネジメントや経営的マネジメソトまでも包摂するといったシステ
ムでもある。以上のような説明は，戦略経営のひろがりをLめしてはいるが，
必ずしもそのフP一をあきらかにしていたい。
　戦略計画行動のフローは，たとえぱアソゾフのモデルの場合，目標形成一内
都評価一外部評価一シナジ　　組織機構一戦略計画作成というふうになろう。
また，C．W．ホファーとD．シェソデルによると，戦踏形成の多くのモデルに
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は，共通してつぎの7つのステップがあるとい㌔すなわち・1）戦略の確認，
2）環境分析，3）資源分析，4）ギャップ分析，5）戦略代替案作成，6）戦略
評価，7）戦略選択である。ωポファーとシェソデルのあげる以上の7つのス
テップのなかには，目標設定のそれがあげられておらず，目標の明確化は戦略
形成プロセスの前提だと考えられている。また，ここでは戦略選択のところで，
フ艀一が終了している。
　それでは，戦略経営のフローはどのようにたっているか。じつは，これにつ
いてのモデルはまだあまり存夜しない。ただ，いいうるのは，それが戦略計画
行動のそれよりも，より包播的たものでなけれぱならないことである。たとえ
ぱ，トゥランジョーによると，戦略経営には目標設定，会杜戦略の選択，戦略
事業単位（strategic　business　mit：SBU）の分析，戦略の具申，戦術的実施
計画作成，実施・統制，報酬というフローがある，といり2〕童ず・目標設定
は組織がよって立つ基本的，中心的たコソセプト，たいし存在理由を明確化す
ることであって，爾後の組織活動はそうLた存在理由から生れてくる。だから，
戦略経営のフローも目標設定からはじまるわげだが，目標の明確化は組織の使
命を再確認することで，組織活動を活性化するだろう。つぎに・会杜戦略は目
標の明確化に続くものであり，組織に首尾一貫Lた方向をしめす。具体的には
企業が担当すべき適当な諸事業を確認することであり，また企業目標を意味深
い方向へと翻案することである。それはある意味では諸目標を組織単位とむす
びつけることになる。いうまでもなく，かかる組織単位がSBUである。
　さて，会杜戦略が選ぱれ，事業が確認され，SBUがつくられると，SBUが
それぞれの事業分野において競争企業といかに競争すべきかという問題が提起
されよう。それは会杜戦略をいかに生かすか（breathing肚e　into　corporate
strategy）という事柄になる。SBU分析とはこのために，SBUの能力や競争
企業のそれに関する情報を入手することにある。SBUの戦略地位の認識，機
会と脅威の確認，強味と弱味のう童い調整といったことが分析から生じる。そ
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図表9戦略経営毒の董フロー
ライパルの資源
ブロフイール
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して，こうした分析にもとづき，戦踏行動のコースの具申がおこなわれる。こ
の具申が理論を実践に移す施回点（Pivotal　point）になる。SBU分析と戦略
の具申については，ミドル・マネジメソトの果たす役割が大きい。
　戦術的実施計画のねらいは，SBUの戦略計画を，特定の経常的計画へと翻
案することにある。したがって，戦術的実施計画の作成をもって，戦略経営の
計函活動の局面は終了することになる。だが，戦略経営のフローは終了するわ
げではない。計画活動だげからは，利益も売上高も生じない。それらは計画の
実施を通じてのみ獲得される。トゥラソジョーは実施がマネジメソトの連鎮の
決定的た環だという。実施においては，すべき事柄の明確な理解，モティベー
ショソ，実施への一体化が要、煮となる。統制は計画とこうした実施との比較・
検討である。そして，統制はごく自然に報酬問題を提起する。それは戦略経営
の各部分を活性化する触媒のような役割を果たす。戦略経営でいう報酬とは包
括的であって，金銭的な報酬はもちろん，非金銭的なものもふくむし，短期ぱ
かりか長期のものも包含するのである。
　トゥラソジョーは以上のように，戦略経営のフローをサイクルないし連鎖と
してとらえ，目標の明確化，会杜戦略の形成，SBU分析，SBU戦略の援案，
戦術的実施計画，実施・統制，報酬のステッブからなるとしていた。政策決定
ないし戦略のプロセスが従来，「エリートのプロセス」として，ほかのマネジ
メソト・プロセスとほとんど無関連に扱われてきたことは否めないわけである。
だが，現実には，企業のかかるプロセスは他の活動と連動しつつ進行するもの
であり，とりわけ戦略一戦術一実施’統制のサイクルといった連繋プレイがた
けれぱ，厳しい環境のなかで企業の成功は覚東触・であろう。その意味におい
て，トウランジョーの戦略経営の毛デルはたかく評価できる。もっとも，トウ
ラソジョーのモデルにも問題点がないわけではない。同モデルにおいては，杜
会的ないL政治的マネジメソトに然るべき場所をあたえてたいため・杜会戦略・
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正当化戦略が十分に考慮されない。資源戦略などもとり上げる余地が少ないと
思われ乱要するに，図表8（b）でアンゾフがしめすよう在様々の戦略が，こ
のフレームワークには，いまひとつ盛り込めない感がある。
　ところで，ここでは戦略経営を扱うにしても，政策決定の局面からだという
態度をとっており，せいぜい意思決定論の観点から論及するという態度をとっ
ているのであって，戦略経営のフロー全部を等しく論議していく意図はない。
したがって，トゥランジョーがあげるような戦略経営のモデルのフローは十分
に念頭に置くとしても，経営政策論では以下の6つの問題だけをとり上げざる
をえない。
　1．企業環境の認識，環境分析
　2．企業の目標設定
　3、いわゆる会杜戦略の形成，すなわち諸事業の最適なコソビネーションの
　　形成
　4．ポート7オリオ・プラソニング，SBUの戦略形成
　5．組一織活動
　6．政治活動
　このほか，SIMや不測事態回避マネジメントも，最近の企業環境からいっ
て，無視できたい経営政策上の問題をふくむ。これらの6つないし7つはトゥ
ラソジ亘一の戦略経営のフローのそデルとの関連では，意思決定のフロー，し
かも重要たそれに焦点が合わされているといいうる。政策決定とのかかわりに
おいて、戦略経営をとり上げるとすると，また戦略経営のフレームワークのな
かで政策決定に標的をしぼるとすると，そうならざるをえない。ちなみに，戦
略経営における重要な意思決定間題を中心的に扱うとしても，環境分析，目標
設定，会杜戦略の形成，ポートフォリオ・プラソニソグ，組織活動，政治活動
という順序は必ずしもフローを意味しない。それらは戦略経営の重要な意思決
定局面のコソポネントである，というべきであ乱むろん・以上のようなコソ
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ポネントは相互に密接な関連をもっていて，現実にはヅステム的関係にある。
しかし，ここではこれらの相互関連について言及する余裕はない。
　戦略経営システムは以上のべたように，戦略計画システムよりも，より包括
的なものに発展している。システムの本性として，トータル・システムヘの志
向性が指摘しうるかもしれない。こうした志向のために，環境への企業の適応
力はたかまると思われる。ところで，戦略経営システムが目標設定と戦略形成
のブロセスのみならず，戦術的実施計画の作成のプロセス，さらには実施のそ
れまでふくむほとんどに拡大したシステムだとすると，それは，目標設定と主
要戦略の形成・選択を主軸にするところの経営政策システムの範囲をこえたも
のだといわざるをえない。むろん，企業の政策決定がいかに先見性に富み，優
れていたとしても，それがうまく様々の戦術的展開とむすびつき，連動しなげ
れぱ意味がないし，さらに実施されなけれぱ価値はないに等しい。トゥランジ
ョーがいうように，目標設定と戦略選択という計画活動のシステムはそれだげ
で設計されるべきでなく，実施や統制との関連でつくり上げるものであり，言十
画活動と実施と統制にまたがったイベソトのサイクルのなかで，問題は考えら
れなけれぱならない。しかし，このことは経営政策行動が戦略経営のフレーム
ワークにまで拡大することを意味しない。企業の政策決定はかかるイベソトの
サイクルを十分に留意する必要はあるが，サイクルのなかで独自の位置をもつ
のである。
　要約すると，企業の戦略経営システムのなかにおいて，政策決定にとくに関
連する都分は，つぎのよう匁ブロセスであろう。1）企業環境の認識，環境分析，
2）企業の目標設定，3）会杜戦略の形成，すなわち諸事業の最適なコソピネー
ションの形成，4）ポートフォリオ・プラソニング，SBUレベノレでの戦略形成。
経営政策行動を構成する以上のプロセスには，5）戦略を規定する，また逆に
戦略が規定する組織間題と，6）とりわげ目標形成プロセスにおいて発現する
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政治聞題が重要な関連性をもつ。また，さいきんクローズアップされてきた
SIMや不測事態回避マネジメソトも，現代の経営政策行動に密接なつながり
を有する閲題として，とり上げざるをえないであろう。
注（1）CW・服er如d　D．Sche血del，Strategy　Fomulation、地刎ytical　Concept乱
　　ヱ978。奥村昭博・榊原清貝O・野中郁次郎訳，戦略策定，その理論と手法，千倉書
　；葦，　同召和56羊Fo
　（2）　Tou】＝angeau，op．cit．，P．8．
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